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Resumo:

O Custeio Baseado em Atividades — ABC tem se destacado como uma poderosa ferramenta no processo de
tomada de decisdo. Além das empresas industriais e de servigos, instituicdes financeiras de diversos paises ja
adotam metodologia. No Brasil, algumas empresas desse tipo estdo dando o0s primeiros passos para a
sua utilizacdo. Assim, este trabalho objetiva fazer uma andlise critica dos fatores essenciais para a
implementacéo do ABC em institui¢bes financeiras. Para o desenvolvimento do artigo utilizou-se um modelo
de implementacdo do ABC em ingtitui¢des financeiras, listou-se algumas das possivels decisdes que podem
ser tomadas para essas empresas e identificaram-se os fatores criticos para a implantacdo desse sistema e
com os resultados concluiu-se que esses fatores estdo ligados principal mente a fase de plangjamento de um
sistema ABC. Utilizou-se, para a elaboragdo da pesquisa, principalmente a literatura internacional.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades - ABC. Fatores essenciais para a implementacéo do ABC.

Institui¢des financeiras.
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Custeio Baseado em Atividades: analise critica ddstores de
implementac&o do ABC em InstituicGes Financeiras

Resumo

O Custeio Baseado em Atividades — ABC tem se dadtacomo uma poderosa ferramenta
no processo de tomada de decisdo. Aléem das empnekestriais e de servicos, instituicoes
financeiras de diversos paises ja adotam essa ohegoml No Brasil, algumas empresas desse
tipo estdo dando os primeiros passos para a dizacéio. Assim, este trabalho objetiva fazer
uma analise critica dos fatores essenciais pairapie@mentacdodo ABC em instituicoes
financeiras. Para o desenvolvimento do artigoazgtilise um modelo de implementagéo do
ABC em instituicbes financeiras, listou-se algundas possiveis decisdes que podem ser
tomadas para essas empresas e identificaram-sgoossf criticos para a implantacdo desse
sistema e com os resultados concluiu-se que estmesd estdo ligados principalmente a fase
de planejamento de um sistema ABC. Utilizou-se,apar elaboracdo da pesquisa,
principalmente a literatura internacional.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades - .AB@tores essenciais para a
implementac&o do ABC. Instituicbes financeiras.

Area Tematica; Desenvolvimentos teéricos em custos.

1. Introducéo

Em um cenério de acirrada concorréncia, as empsesaslizam de estratégias para
melhorar a qualidade dos seus produtos, diminuwis gge¢os e aumentar, ndo apenas a
satisfacdo dos clientes, como também suas margensodtribuicdo. No entanto, as
estratégias de curto prazo (reducbes de despesasnw@o de obra, de viagem, de
investimentos, de pesquisa e desenvolvimento) r@@ ssificientes. Nesses ambientes,
conhecer os custos individuais das atividades ermétar o grau em que contribuem para os
custos de seus processos e produtos é fundamardad pomada de deciséo.

Nas instituicdes financeiras esse quadro ndo éediie Elas também participam de
um mercado altamente competitivo que exige a atifip constante de novas tecnologias,
servigos de qualidade, produtos baratos, dentreopbntos. A partir dos anos 1990, fatores
como o controle inflacionario e maior concorréndi@s bancos estrangeiros contribuiram
fortemente para a queda degreads. Isto impulsionou, de certa forma, investimentos
vultosos por parte dos bancos em sistemas de iaf@®s gerenciais, especialmente em
informacdes e sistemas de custeio a fim de posarbé identificacdo de produtos de baixa
rentabilidade, verificar onde os recursos sao aoidns, quais processos nao sao lucrativos e
assim por diante. Enfim gerenciar 0os seus custs, gtender a demanda do mercado de
manter a sua lucratividade.

Em virtude dessas novas necessidades e considevagcau de complexidade das
operacdes das instituicdes financeiras existe us@ssao de que a metodologia utilizada
pelo custeio ABC Activity Based Costing) € a mais adequada para atender as necessidades
dos bancos e empresas afins.

Max (2004, p. 23) afirma que hoje, ndo apenas deZuBaseado em Atividades se
tornou comum no setor financeiro, mas, ele estam®io de um ressurgimento sem
precedentes a medida que as organizacdes estdovemdun rapidamente para revisar ou
ampliar os seus sistemas ABC.
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Este trabalho tem como objetivo principal elencam base na literatura, os fatores
criticos essenciais para a implementacdo do AB@& faato, seus objetivos especificos séo
descrever a metodologia ABC, 0s passos para suaritapdo e 0os pontos mais importantes;
listar, ainda, as possiveis decisGes geradas dita@das por um sistema desta natureza em
instituicdes financeiras.

A fim de atingir os objetivos tracados utilizouesBmo base precipua de levantamento
de dados a pesquisa bibliogréfica a partir de divastigos e internet. Assim, de acordo com a
classificag@o apresentada por Beuren (2004), aifzesq classificada:

* Quanto aos objetivos em explicativa, jA que visantificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de mdnfeno.

* Quanto aos procedimentos em bibliografica que sy@il (1999 apud BEUREN,
2004, p. 87) € aquela desenvolvida mediante mhjérielaborado, principalmente livros e
artigos cientificos.

* Quanto a abordagem ela é classificada como gunaditate acordo com Richardson
(1999, p. 80 apud BEUREN, 2004, p. 91), esse tgpesddudo pode descrever a complexidade
de determinado problema, analisar a interacdo dasceariaveis, compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais, bemo, possibilitar o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

O trabalho esta dividido em quatro secdes: na [mamestdo relacionadas algumas
razdes que ocasionaram a necessidade dos banaeseapseus custos de maneira mais
acurada, bem como o0s objetivos do trabalho e aduokegia utilizada. Na segunda sera
apresentada a revisao da literatura, na terceiéasggesentado o estudo e seus resultados e
finalmente, na ultima se¢éo apresentam-se as adedudo trabalho.

2. O Custeio Baseado em Atividades

O Activity-based Costing - ABC ou Custeio BaseadoAtividades considera que as
atividades consomem recursos e por isso 0s custvend ser a elas atribuidos.
Posteriormente essas atividades seréo alocadabjeto de custo ou ao produto.

Maher (2001, p. 280) afirma que “o custeio BaseadoAtividades € um método de
custeio em que 0s custos inicialmente sdo atrilsuddatividades e depois aos produtos, com
base no consumo de atividades pelos produtos.”

Ja para Martins (2003), o ABC atribui os recursossamidos na empresa a suas
principais atividades, por meio de direcionadoresatursos, e posteriormente, aloca estes
custos das atividades aos diversos produtos par deedirecionadores de atividades.

O custeio Baseado em atividades, de acordo comddalea(1994), “é um processo
gue combina, de forma adequada, pessoas, tecrglogaeriais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a producéo de produtos ou @esvi

Segundo Penha (1999) a esséncia do método ABCrérapsicustos com base nas
mais diversas atividades desenvolvidas pela emgeggado o triedro: Recursos; Atividades
e Objetos de Custos.

A figura abaixo ilustra a metodologia de custeio (ABAs setas pontilhadas
apresentadas no desenho abaixo podem ser consisl@sdlirecionadores de recursos ou de
atividades.
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FIGURA 1: Estrutura basica da Metodologia de Custad ABC
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Fonte: Autor

O ABC concentra sua analise no consumo de recyslas atividades e procura
direcionar os custos para aquelas que efetivanosntensomem. E uma ferramenta que pode
ser usada para promover significativas mudancaspadsdes de consumo, NOS processos
operacionais, nas grandes atividades e na estiutyaaizacional das instituicdes financeiras.

O ABC é uma técnica usada para ajudar organizag@esalisar seus custos de um
modo mais apurado que o convencional. Ele anaisaustos das atividades relacionando-as
ao consumo de custos, e possibilita a identificalgitatores que causam o consumo. Permite
a administracao utilizar a informacéo de custoa p@mada de decisdo na empresa, focando
nos direcionadores de custos e em possiveis muslgneaafetariam a lucratividade de toda a
instituicdo ou de setor especificos.

Penha (1999) descreve a metodologia ABC como aquedaconsidera, em primeiro
lugar, que as diversas atividades desenvolvidas grapresa sdo as legitimas demandantes
dos mais variados recursos utilizados. E que ¢stasbde custos — produtos, servicos,
clientes e contratos — sdo quem consomem as atesdaa condi¢cao de terminal de apuracao
de custos. A passagem dos gastos entre os trésniéenrsos, atividades e objetos de custos
ocorre através dos geradores ou direcionadoressiesctost drivers) — outra particularidade
bastante significativa do ABC.

2.1. Conceitos Fundamentais do sistema ABC

A metodologia ABC deve atender as necessidadesng@esa. Ao pensar em
implementa-la, deve-se observar o tipo de informagée a organizacdo deseja obter, o
tempo que a empresa empregara para a implantagddisponibilidade de recursos, tanto
financeiros quanto de pessoal.

» Definicao de atividade

As atividades sdo o fundamento do sistema ABC. ioder definidas como o
conjunto de tarefas que a empresa executa parecirm produto ou um servico ou que
contribuam, de forma indireta, para a elaboracaprdduto ou servico. Pelas atividades serao
alocados o0s recursos que repassaram 0s custosahgog ou servicos. Desta forma, a
andlise das atividades executadas por uma empeesate a identificacdo de geradores de
custos das atividades, facilita a avaliacdo deraltivas, focaliza a estratégia empresarial e
complementa a melhoria continua.
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Para Brimson (1996, p. 62) “atividade € uma congiipnade pessoas, tecnologia,
matérias-primas, métodos e ambiente para geramuatelo produto ou servico. Descreve 0
gue uma empresa faz, a forma como o tempo é gastoesultados do processo.”

As atividades constituem o fundamento do sistemaafenciamento de
custos. Uma atividade descreve o0 modo como umaesap@mprega seu
tempo e recursos para alcancar os objetivos em@issaAtividades sdo

processos que consomem recursos substanciais graraugna producdo. A
funcdo principal de uma atividade é converter mgmsirem producao.
(BRIMSON, 1996, p. 63).

A anadlise de atividades fornece informacfes paammtificar atividades

redundantes, duplicadas e de desperdicio, juntanwnh os fatores que
geram o custo. Entender as atividades propiciasa para determinar se
uma atividade deve continuar a ser desempenhadaeestruturada.

(BRIMSON, 1996, p. 87).

Medir a eficacia de uma atividade requer o conhestmda quantidade de
producdo (volume da atividade), bem como os fatates producdo

atribuidos. A escolha da medida de atividade éaritma vez que torna
visiveis os fatores que influenciam o volume daei@dide e posteriormente o
custo. (BRIMSON, 1996, p. 128).

A analise de atividade conduz ao gerenciament@iiddade, que se traduz
na organizacao eficaz e consistente das atividdalesmpresa para utilizar
seus recursos da melhor forma possivel, visandmgde seus objetivos. A
intencdo é transformar as operacbes diarias makjaldas em atividades
orientadas a metas e sistematicamente planej&isON, 1996, p. 95).

» Os direcionadores de custos

Os direcionadores de custos sdo o0 nucleo do ABGemuo ser considerados a
grande diferenga em relagdo aos tradicionais mede¢o custeio. Possibilitam identificar
relacédo de volume, valor e qualidade de produsEn@cos para clientes internos ou externos.

“Os geradores de custos sao fatores que provocsim cas atividades subsequentes.
Na maioria das vezes, o controle de custo é famdizm seu ponto de ocorréncia, sem a
adequada consideracdo dos geradores de cuB8MKON, 1996, p. 85). O sistema ABC,
contudo, se concentra nos fatores que dao origemcastos, que geram o consumo de
recursos, desconsiderando alocacdes irrelevantabararias.

A énfase dada ao tipo de direcionador de custondigpé dos objetivos da analise. O
ABC tende a ser mais complicado que os sistemdgitmaais devido a necessidade de se
identificar a dimensdo do direcionador que podeyatrolar o custo. Infelizmente essa
identificacdo nem sempre é facil, pois raramenteussos se direcionam para um so fator. E
comum, por exemplo, a utilizacdo de direcionadatesvolumes, que nem sempre Sao
apropriados porque muitos custos possuem direcimesadomplexos e diversos do volume.

Empiricamente, a identificacdo de direcionadoresuos, no sistema ABC, exige
julgamento e andlise pratica. O primeiro ponto énidicar quais atividades tem elevado
custo de tempo ou valor, considerar a relacdo entesersidade de produtos, servigcos e
clientes que elas atendem, assim como o0 grau @;@ardessas atividades no desempenho
de cada produto, servico ou cliente. Isso influsr@cho nivel de acuracia que € necessario
para melhorar o valor da atividade.

O segundo ponto € identificar o equilibrio relatiaos custos e apurar 0s
direcionadores que devem ser atribuidos para atingagamento e a despesa, dados a taxa e
0 risco associados ao produto. Finalmente, deveooisgiderar os custos das atividades nao
relacionadas e os direcionadores necessarios paliaza 0S custos totais.

O numero de direcionadores de um sistema ABC depaadcuracia da informacao
produzida, da complexidade da organizagédo e datufm® e servi¢cos por ela oferecidos. As
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informacfes de custos sdo requeridas para dois tipodecisdo: primeiro, para decisdes
estratégicas ou taticas de produtos ou mercadmendo, para controlar custos.

» Os custos de uma atividade

“A atribuicdo de custos as atividades deve sea féég forma mais criteriosa possivel
seguindo como ordem de prioridade: a alocacao adiret rastreamento e o rateio”.
(MARTINS, 2003, p. 94).

Custo de uma atividade é a despesa total de tadfstares rastreaveis de
producdo designados para desempenhéa-la. Custos ceasiderados
rastreaveis quando o resultado de uma atividade gedddemonstrado, para
ser diretamente consumido por outra atividade oo @bjeto de custo final.
(BRIMSON, 1996, p. 127).

“A alocacédo direta se faz quando existe uma ideatifio clara, direta e objetiva, de
certos itens de custos com certas atividades”. (VIARS, 2003, p. 94).

“O rastreamento é uma alocac&do com base na idewfio da relacdo de causa e efeito
entre a ocorréncia da atividade e a geracdo desustsa relagdo € expressa atraves de
direcionadores de custos de primeiro estagio, tamt@énhecidos como direcionadores de
custos de recursos”. (MARTINS, 2003, p. 94).

“O rateio de custos representa a atribuicdo de wstodndireto a um objeto do custo,
segundo certa base. Um objeto de custo, por syaeg@mzesenta qualquer “fim” ao qual um
custo é atribuido”. (MAHER, 2001, p. 231).

“O rateio é realizado apenas quando ndo h4 a jplatmsile de utilizar nem a alocacao
direta nem o rastreamento; porém deve-se ter entenggre, para fins gerenciais, rateios
arbitrarios ndo devem ser feitos”. (MARTINS, 200395).

Expressar o custo de uma atividade por unidaderatfupio fornece uma
forma de rastrear com precisdo 0s custos para aufes, processo de
fabricacdo, clientes ou outros objetivos de cust®ara rastrear
adequadamente os custos até os produtos devenssmider o quanto de
cada atividade é consumida por produe®RIMSON, 1996, p. 128).

Segundo Brimson (1996, p. 136) um custo é rasttefiendo pode se estabelecer
uma relacéo de causa e efeito entre um fator dbupéo e uma atividade especifica. Para ele,
existe relacédo causal quando um fator de produgde per mostrado como sendo consumido
diretamente por uma atividade.

Quando os custos nao sao rastreaveis até as dégidsfio alocados em uma
base como porcentagem de tempo, unidades de poodogddados
historicos. As premissas em que as alocagfes sseadms devem ser
documentadas e ter sua razoabilidade testadatéiaisle contabilidade por
atividade tem que ser capaz de suportar a escahgr@missas, tornando
claro o que exatamente estd sendo custeado, devéndeos fatores de
producao (por exemplo: razdo geral e dados egtatistierivados de uma
analise de regresséo) e como os resultados foramlagos. BRIMSON,
1996, p. 137).

O custo de uma atividade € calculado rastreandodespesa de todos os
fatores de producdo empregados para desempenhaatividade. Origina-
se pela definicdo das atividades de uma empresdoergstreamento dos
fatores de producéo rateados para cada atividaglexpresso em termos de
uma medida de atividade pela qual o custo de ditadm processo varia de
forma mais diretaBRIMSON, 1996, p. 140).

A definicdo de atividades, a escolha dos direcioregle o calculo dos custos podem
ser considerados pontos importantes. Eles sdoeadaametodologia e é a partir deles que
serdo produzidas as informacdes que tornam o sistBC uma ferramenta poderosa no
processo de tomada de decisao.
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3. O ABC em instituicdes financeiras

O Custeio Baseado em Atividades — ABC surge compoitante ferramenta
estratégica que auxiliard as empresas a se manterapetitivas em ambiente de tecnologias
avancadas e diversidade de produtos e clienteqy éanrdas instituicdes financeiras.

Uma instituicdo financeira pode ser vista como wnjunto de atividades que s&o
executadas para dar suporte a criagdo e entregpradiitos e servicos. A vantagem
competitiva é alcancada, nessas instituicdes, ca@xreaucdo de atividades de custos mais
baixos que os competidores ou com a oferta de fyedw servicos com valores agregados,
pelos quais os clientes concordam em pagar um pirfesgenciado.

Em servicos financeiros, o ABC tem sido definidomoo uma

metodologia de célculo de custos associados contegsos

especificos, conhecidos como atividades. Essegssos (atividades)
podem ser formados e definidos pela interacdo gtuitdo com

clientes, como o meio para atender e entregar foscau 0 modo
como as unidades de negécios sdo organizadasragiene com cada
parte da instituicdo. (RISKALLA, 1998, pag. 54).

Yagui (2001, p. 32) afirma que em alguns bancosusos geralmente nédo séo
identificados com os produtos, mas sim com os &g@aresponsabilidade que consomem os
recursos da empresa. Todos 0s recursos consunmag@speracionalizacdo da instituicao
sao identificados com um o6rgao de responsabilidagleste 6rgado que os aloca aos produtos.

Segundo Mabberley (1993), a complexidade do desamapdas atividades em uma
instituicdo financeira € verdadeiramente infinitegs ha estudos que mostram que 0s maiores
direcionadores sao semelhantes a fatores como:

e O numero ou diversidade de produtos ou servicagaftos;

» O preco de novos produtos lancados;

* O numero ou variedade de canais de distribuicadassa

* A qualidade dos servicos;

* O numero e diversidade de clientes servidos;

e O valor e risco associado ao produto oferecido;

* O numero de transacdes desempenhadas.

A autora afirma que geralmente o niumero de direclores (significativos) utilizados
dentro de uma organizacdo é pouco mais de 15. Pedemirecionadores genéricos, como
volume (transac¢fes, produtos, numero de contasemide pessoal), valores, qualidade do
servico e variedade (produtos, instrumentos, dg&nnhoeda, tempo e etc.). Isso sera definido
pelo nimero de produtos e atividades a serem daduia analise.

Os produtos e servigcos oferecidos por uma inséituignanceira variam. Podem ser
provisdo de garantia, seguros, administracdo feiemcempréstimos ou depositos facilitados
e novidades financeiras. Seus custos podem seifidados em alguns tipos basicos:

e Custo do juro/lucro;

* Reclamacdes;

e Comissdes pagas;

e Custos operacionais;

e Custos de suporte\erhead).

Segundo Franklin e Kocakulah (2002, pag. 62), uandg namero de bancos esta
adotando o ABC e o ABMA(tivity Based Manegement — Gestdo Baseada em Atividades)
como ferramentas para controlar custos, ndo apsmasases individuais de produtos, mas
também para avaliar departamentos e divisdes. pteem ser aplicados em alguns
segmentos da organizacdo a fim de se determinanais lucrativos e aqueles onde ha
controle desnecessario de custos. O ABC pode $ieadp para qualquer centro de custos,



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

lucro ou investimento. Todos podem aproveitar-selneficios da aplicagdo do ABC como
uma ferramenta gerencial. De produtos como emprésticomerciais ou individuais a
divisbes/segmentos como a de recursos humanos.

3.1 Implementacéo do Sistema ABC em Instituicdes fanceiras

O tipo de sistema adotado por uma instituicdo fieaa dependera do grau de

acuracia para apuracao dos custos requerido, de aamstituicdo usara a informacao e do
tamanho da empresa.

Weiner (1995) propde as seguintes fases para a&mepitacdo de um sistema ABC

em instituicdes financeiras:

CoNoOoO~wWNE

Determinar os objetos de custos;

Determinar os recursos a serem alocados;

Reunir razdo comum e unidades de mensuracao psea peariddicas selecionadas;
Determinar atividades as quais 0s recursos seoaadis;

Determinar o método de alocacéo para atividadesgdes;

Balancear a fungdo ABC para reunir custos comuns;

Coletar e definir direcionadores de custos pafarogdutos;

Balancear o volume total da funcéo e atividadea pdotal de produtos e clientes; e
Usar o volume da funcéo e atividade com os cusiitérios para determinar 0s custos
dos clientes.

Ja para Mabberley (1993), o processo de desenvaiwomde um Sistema ABC

compreende seis fases:

1.
2.

W

o g

Rever e confirmar exigéncias;

Definir produtos e transacdes, admitir atividad#ésterminar os direcionadores de
custos e identificar clientes e grupos de clientes;

Comecar a coletar dados de volumes/valores;

Desenvolver relatérios com as exigéncias e cafatiters, selecionar e instalar
programa com 0s parametros do sistema, desenvoltenfaces automaticas de
entrada de dados e testar a capacidade dos resatori

Calcular custos e estimar beneficios;

Produzir saidas, rever opc¢des, recomendar ativsdadsoncordar com projeto/plano
de ferramentas.

Abaixo, Silva, et. al. (2001), considerando a stigesle diversos autores para a

implantacdo da metodologia ABC, indicam os segsi@ssos para o desenvolvimento de
um sistema de custeio desse tipo em Bancos:
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Quadro 1: Fases de Implantacdo de um Sistema de Gei® ABC
Fases Tarefas

Planejamento

» Descrever o escopo e objetivo do projeto;

1. Iniciar o projeto » Identificar e avaliar as necessidades do ABC;
»  Obter comprometimento da geréncia.

» Definicao dos meios de coleta de dados;

» Definir atividades;

» Definir direcionadores;

2. Elaborar o plano de acéo «  Definir objetos de custos;
» Obter os dados de custos;

o Definir o software;

* Integrar ao sistema de informacdes gerenciais;

Execucéo

* Processar os dados;

* Interpretar resultados;
e Apresentar as informacdes;

* Realizar simulagbes para propostas de melhorias no
processo;
» Listar acBes para melhorias no processo;

3. Processar e analisar o plano de agdo

Avaliacao

»  Aferir periodicamente o software;
» Avaliar a metodologia, subsidiando propostas déharéls;

Implementacéo de Ac¢des de Melhoria
5. Implementar acoes visando & » Promover ajustes que garantam a confiabilidadeflovare;

4. Verificar o software e a metodologia

melhoria da metodologia * Implementar acdes de aperfeicoamento da metodologia
Fonte: Autor, adaptado de Silva et al. (2001)

Das propostas apresentadas pelos autores, todgsotéos em comum, sendo que a
primeira apresenta um modelo para implantacéo dsistema ABC que se preocupa apenas
com a fase de planejamento.

J&4 Mabberley apresenta um modelo que compreendeodizses (planejamento,
execucao, avaliacdo e implantacdo de melhoriaglidas em 16 subfases. Note-se que no
modelo de Silva, Bornia e Pamplona, os passos doeplmento, execucdo, avaliagcao e
implantacéo de acdes de melhorias sdo adotada&niparfase de planejamento esta dividida
em duas, conforme apresentado no Quadro 1). Owinto pelevante a respeito da ultima
proposta é o fato dos autores terem chegado anmes$elo apds a comparacdo de algumas
metodologias apresentadas por diversos autoresnAssa o desenvolvimento deste trabalho
adotaremos como modelo de sistema ABC, o propast8ifva, Bornia e Pamplona (2001).

3.2 Algumas decisdes que podem ser tomadas com @i®rimacdes produzidas por um
Sistema ABC em Instituicdes Financeiras

O sistema ABC devera ser desenvolvido para atami@ecessidades e objetivos da
empresa. Ele podera produzir informacdo de qualiper mas a empresa escolhera as mais
adequadas a tomada de decisdo. As informacdeszmlad podem se referir & andlise de
investimento em capital, variacdo das despesagerto de equilibrio.
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Silveira Neto e Bezerra (2003) afirmam que umaca@ihecidos 0S processos e suas
atividades, (base do ABC), o gestor tera a suasigfio ndo apenas a simples informacéo de
custos (efeito), mas todo um relacionamento destesos processos de negocio (causa). Esta
compreensao da origem do consumo dos recursos darfiemtal para o gerenciamento
voltado para racionalizacdo de procedimentos, @muule custos e melhoria de qualidade e
valor adicionado aos produtos e servigos.

Ja Silva et al. (2001) afirmam que o ABC propicrmacdes relevantes aos gestores
do Banco, pois permitem visualizar os processosivedades, bem como mensurar seus
custos e beneficios.

Capps e Timlin (1998, p. 4) afirmam que o uso ddCABbde trazer beneficios que
facilitem a identificacdo de exigéncias do negdécmno por exemplo, a reengenharia de
processos, a analise da lucratividade, a analis@prdgo, mudancas internas no Banco,
comparacao dos custos e melhorar a capacidadecggren

Assim, com base na literatura pesquisada, algusgiplos de informagao produzidos
por um sistema ABC séo apresentados abaixo:

» Analise da lucratividade; e Custear atividades e ou

* Visualizar processos; produtos;

* Mensurar custos; » Fixacgéo de precos;

» Analise do custo e beneficio; * Administracdo das relacbes com
« Reengenharia de processos; clientes;

» Andlise de precos; * Combinacéo de produtos

« Mudancas internas na disponiveis;

instituicao; * Projecao de produtos;

e Comparacao de custos; * Agquisigéo de tecnologia

» Analise de investimento em adequada;

capital; * Analise do desempenho;

« Andlise da variacéo da despesa + Definicdo de precos de produtos
« Anélise do ponto de equilibrio; ou servigos ou clientes;

e Andlise da lucratividade de * Andlise de rentabilidade de
produtos e clientes; produtos ou clientes.

Além das decisfes citadas acima o ABC € a base qa@senvolvimento de um
modelo de gestéo estratégica de custos, para o @Rivenciamento Baseado em Atividades)
e para o ABB (Or¢camento Baseado em Atividades).

3.3. Os fatores criticos para a implantacdo e utdacdo do ABC em Instituicdes
Financeiras

Ao decidir pela implantacdo do sistema ABC, a eswrdeverd avaliar aspectos
como: custos operacionais em relacao beneficio® gisgema proporcionard; freqiiéncia com
que as informacdes devem ser geradas, bem comanpo tpara disponibilizar esses
relatérios, além do custo de manutencéo.

Nolon (2004, p. 15) alerta para o fato de que rsuitatituicdes estdo embarcando em
iniciativas de implantagdo do Custeio Baseado evidaides sem realmente entenderem os
fatores criticos requeridos para que elas sejamdumedidas. Nolon considera os seguintes
pontos:

1. Desenvolvimento de politicas e modelos de contdille gerencial para as despesas
fixas;

2. Aplicacao consistente de uma metodologia ABC;

3. Montar e treinar uma equipe ABC;
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Acuracia para determinar o escopo do projeto;

Criar um amplo banco de hierarquia de produto;
Selecionar apropriadamente a aplicacdo do ABC; e
Desenvolver e manter um banco de dados para o ABC.

No ok

Para Franklin e Kocakulah (2002, p. 53) os ponti@ticos para uma bem sucedida
implementacédo do ABC séo as seguintes:

1. Auxilio e participacdo da alta geréncia;

2. Conduzir os objetivos e metas da companhia pada gsstema;

3. Selecionar um grupo de pessoas de varios depar@snen divisbes da companhia
que ficaram dedicadas a implementacéo do ABC;

4. Definir um projeto piloto com um bom escopo doesish para implementacdo em
toda a companhia,;

5. Definir modelos de processos de custos para mamtérformacdo considerada
importante; e

6. Estabelecer um processo para gerenciar as mudgoeasesultarem nas decisdes
gerenciais baseadas nos dados do ABC.

Capps e Timlin (1998, p. 3) afirmam que os fatgrag 0 sucesso em um projeto
ABC séo criar uma visdo compartilhada, desenvalvwemplano de curto prazo, escolher uma
equipe competente, disponibilizar as ferramentas|@adas, desenvolver um plano de longo
prazo, desenvolver politicas e modelos para padiomi processo de informacdo e manter e
atualizar o banco de dados.

Taney (1998, p. 17) afirma que para alcancar oaeksido poder do ABC alguns
pontos devem ser observados, como por exemplogwsseque todas as partes afetadas
participem da concepc¢ao; conduzir os analistas @acantrar o melhor método de analise
para cada unidade organizacional do banco; sekacion grupo de analistas que participou
da estruturacdo para assegurar que metodologiaa usgid consistente; e averiguar o
progresso do grupo que projetou o ABC, bem coma seceléncia da informacéo € obtida
em um tempo menor.

Player e Lacerda (2000) listam sete mandamentasymaa bem sucedida iniciativa do
ABC: o comprometimento e apoio da geréncia; pradél aplicacdo e uso; aplicacao
consistente da metodologia ABC, sistemas de emidsaelatorios eficientes e confiaveis,
ligacdo entre as iniciativas de melhorias, as metamedidores de desempenho e o ambiente
operacional; os vinculos com incentivos; e o ti@ieato e instrugdo.

A seguir, o quadro 2 sintetiza os fatores critipaga a implantagdo de um sistema
ABC segundo os diversos autores.
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Quadro 2: Fatores criticos para 0 sucesso na im

ltacdo de um sistema ABC

Nolon

Franklin e
Kocakulah

Capps e Timlin

Taney

Player e Lacerda

Comprometimento e
apoio da Geréncia.

Comprometimento e
apoio da Geréncia.

Aplicacéo consistente

de uma metodologia
ABC.

n)

Aplicacéo consistent
de uma metodologia
ABC.

> Aplicacdo consistente

de uma metodologia
ABC.

Acuracia para
determinar o projeto
inicial

Acuracia para
determinar o projeto
inicial

Acuracia para
determinar o projeto
inicial

Ligacdo entre as
iniciativas de
melhorias, as metas
os medidores de
desempenho e o

ambiente operacional.

Ligacao entre as
iniciativas de
melhorias, as metas
os medidores de
desempenho e o
ambiente operaciona

Ligacdo entre as
iniciativas de
melhorias, as metas
os medidores de
desempenho e o

.ambiente operacional.

Selecionar um grupo
de pessoas
competente.

Selecionar um grupo
de pessoas
competente.

Selecionar um grupo
de pessoas
competente.

Selecionar um grupo
de pessoas
competente.

Assegurar que todas
as partes afetadas
participem da
concepcao.

Assegurar que todas
as partes afetadas
participem da
concepcao.

Estabelecer um
processo para
gerenciar as
mudancas que
resultarem nas
decisdes gerenciais
baseadas nos dados
do ABC

Estabelecer um
processo para
gerenciar as
mudancgas que
resultarem nas
decisdes gerenciais
baseadas nos dados
do ABC

Estabelecer um
processo para
gerenciar as
mudancas que
resultarem nas
decisdes gerenciais
baseadas nos dados
do ABC

Desenvolver politicas
e modelos para
padronizar o process
de informacéo.

Desenvolver politicas
e modelos para
opadronizar o process
de informacéo.

Desenvolver politicas
e modelos para
opadronizar o process
de informacgéo.

Criar um amplo
banco de hierarquia
de produto

Criar um amplo
banco de hierarquia
de produto

Disponibilizar
ferramentas
adequadas (hardwarg
e software)

U

Sistema de emissao
de relatérios
eficientes e
confiaveis.

Vinculo com
incentivos.

Treinamento e
instrucdo

Treinamento e
instrucdo

Desenvolver e mante
um banco de dados
para o ABC.

=

Desenvolver e mante
um banco de dados
para o ABC.

-

Fonte: Autor

A partir da comparacao dos pontos abordados petoses acima citados, buscou-se
um alinhamento das teorias, eliminando-se as réthamaks e acrescentando-se novos pontos.
E assim, construiu-se a seguinte lista:

n)
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» Comprometimento e apoio da Geréncia — 0 compromeetione apoio da Geréncia
n&o se restringem apenas as palavras. E fundangeletalsse apoio venha por meio da
disponibilizacado de recursos, pessoas, treinamemelo envolvimento, em todas as
fases, dos gerentes das diversas areas com aprojet
» Aplicacdo consistente de uma metodologia ABC —cese&ario que as instituicdes
apliquem de maneira consistente 0os métodos, proeatld, termos, técnicas e
praticas geralmente aceitos pelo ABC;
e Acuracia para determinar o projeto inicial — o AB&ige consenso e clareza de
objetivos mais amplos, para alinhar esfor¢cos ersesude maneira eficiente e eficaz;
» Ligacao entre as iniciativas de melhorias, as metwsdicadores de desempenho e
0 ambiente operacional — é essencial interliganfasmacdes do ABC com as metas,
0s objetivos e as iniciativas de melhorias datingfo;
» Selecionar um grupo de pessoas competente — &edspre as pessoas envolvidas
no projeto conhecam a metodologia ABC, a varieddenformacdo que o sistema
pode produzir, as decisdes que podem ser tomatisb®Em quais os objetivos da
empresa com a implantacdo de um sistema desse porte
» Assegurar que todas as partes afetadas pela impiggde do sistema participem
da sua concepcao — € fundamental que todos oegetatos/intervenientes tenham
conhecimento da implementacdo do ABC desde o inicio
e Criar uma arvore de produtos do banco — uma amerprodutos permite que a
empresa apure 0s custos individuais dos produtias;a comparacdes entre varios
grupos de produtos da instituicao;
» Sistema de emissdo de relatérios eficientes e am@if — as organizacbes devem
instalar sistemas, procedimentos e métodos neaesspara coletar e relatar
informacdes baseadas em atividades. A periodicigade emissdo desses relatérios
dependera de como a informacéo sera utilizada: qgeniades taticas, a periodicidade
deve ser menor do que para as estratégicas. Tadml@portante que o sistema ABC
esteja integrado com o0s demais sistemas da orgaoizapossibilitando a
disponibilizacdo da informacdo com menor custargte
» Estabelecer um processo para gerenciar as mudaecasrentes das decisdes
baseadas no ABC - a empresa deve estar preparaaaagministrar as possiveis
mudancgas que as decisbes tomadas com base noaspidam gerar;
» Desenvolver politicas e modelos para padronizanogsso de informacéo;
* Vinculo com incentivos — considerando que a remagéo orienta o
comportamento em uma organizagcdo, vincula-la a ess® modelo é fator
fundamental para que as empresas alcancem o sun@essplementacdo do ABC,
» Treinamento e instrucéo — as informacdes do AB@sovalor quando usadas para
tomada de deciséo que levem a melhoria dos pracesstividades. Assim, as pessoas
precisam ser treinadas para aplicacdo e uso dasna¢des do ABC. O treinamento
pode assegurar que todos 0s niveis da organizag@®am uma mensagem mais
consistente e mais direcionada para as necessidadgaspresa;
» Desenvolver e manter uma base de dados para o ABCriacdo e manutencdo de
uma base de dados (estatistica — volumes processadimero de atendimentos e
outros levantamentos) para o ABC é importantisgpara o processo de avaliacdo do
sistema e das informacdes.
ApoOs a construcéo da lista dos fatores criticoa para implantacdo bem sucedida do
ABC, foi possivel construir a tabela 3, que obgtilgar as fases de implementagdo de um
sistema de custos ABC com os fatores criticos parglantacao.
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Quadro 3: Fases de Implantacdo de um Sistema de Gei® ABC X Fatores criticos para
0 sucesso na sua implantacéo

Fases

Tarefas

Fatores criticos para implementacao t
sucedid.

Planejament

« Descrever 0 escopo e objetivo |do Acuracia para determinar o projeto
projeto; inicial
« ldentificar e avaliar as necessidades do Aplicagcdo  consistente de uma
ABC; metodologia ABC
e Obter comprometimento da geréncia.| » Comprometimento e apoio da Geréncja
e Ligacdo entre as iniciativas de
melhorias, as metas os medidores| de
1. Iniciar o projeto desempenho e o ambiente operacional
» Selecionar um grupo de pessoas
competente
» Assegura que todas as partes afetadas
participem da concepcao
e Criar um amplo banco de hierarquia|de
produto
e Treinamento e instruc.
» Definicdo dos meios de coleta de dados;
» Definir atividades;
» Definir direcionadores; » Sistema de emisséo de relatorios
2. Elaborar o plano de  Definir objetos de custos; eficientes e confiaveis
agao + Obter os dados de custos; » Desenvolver e manter um banco de
+ Definir o software; dados para o ABC
e Integrar ao sistema de informacOes
gerenciais
Execuca
* Processar os dados;
3 p e Interpretar resultados;
. Processar e : I s
analisar o plano de . Apre:sentar_ as mfgrmagoes, « Desenvolver politicas e modelos para
acao . Reahza}r simulagdes para propostas depadronizar o processo de informagao;
melhorias no processo;
» Listar acGes para melhorias no proce
Avaliacac
4. Verificar o » Aferir periodicamente o software;
software e a e Avaliar a metodologia, subsidiando
metodologia propostas de melhorii
Implementacao de Acdes de Melhi
e Promover ajustes que garantam a » Estabelecer um processo para gerenciar
5. Implementar ag6es  confiabilidade do software; as mudancas que resultarem nas
visando a melhoria da Implementar acdes de aperfeicoamento decisdes gerenciais baseadas nos dados

metodologia

na metodologia.

do ABC;

Fonte: Autor

4. Consideracgoes Finais
Ao final da pesquisa foi possivel observar que oCABode ser uma ferramenta
poderosa para controlar custos. Com ela é posapugia-los de maneira mais acurada e
produzir informac¢des mais proximas da realidadejue valida a metodologia como um
excelente instrumento para auxilio na administraigmstituicoes financeiras.
Cabe lembrar que o objetivo do trabalho era elemoen base na literatura, os fatores
criticos essenciais para implementacdo do ABC ecperse que esse objetivo foi alcancado
com a comparacao entre os fatores criticos pargkamntacdo de um sistema ABC e as fases
de implementacdo de um sistema dessa naturezar@Rjad
Resumidamente, podemos dizer que um sistema ABGivede em quatro fases:
planejamento, execucdo, avaliacdo e implementagdonelhorias. Estas quatro fases se
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subdividem em 19 subfases, que podem variar patgpendem do tipo de informacéo que a
empresa deseja produzir e do tipo de decisdo qdessga tomar.

O tipo de decisdo que pode ser tomada com as iafi@res produzidas por um sistema
ABC depende de como o sistema foi implantado enftamacéo que ele produz. Tudo isso
deve esta ligado as necessidades da instituicao.

Quanto aos fatores criticos para uma implantacé&oseedida, a maioria dos pontos
relacionados na literatura esta relacionada as fdseplanejamento. O desenvolvimento de
um projeto inicial que atenda as necessidades daresm e que adote 0s principios
estabelecidos pela metodologia ABC € essencial panacesso dessa iniciativa. Mas, além

7

disso, € importante que as pessoas que participanprdieto de desenvolvimento e
implementacdo do ABC no banco tenham conhecimamtiortcionamento da empresa e dos
seus processos. No entanto isso ndo € suficiemte @aucesso, a empresa deve estar
preparada para reavaliar o seu sistema periodidapism como para possiveis mudancas.

O desenvolvimento da pesquisa busca contribuir pagiavulgacdo da metodologia
ABC, uma vez que ela ndo € muito adotada em ingis financeiras nacionais.

Como sugestao para trabalhos futuros recomendassal@cdo de um sistema ja
implantado. Essa avaliagcdo pode esta relacionaglsc@ha de direcionadores, ao tipo de
informacdo produzida, e até mesmo aos tipos de@extomadas apos a utilizagdo do ABC.
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